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:معنای کلی حل مسئله
تنظیم و اجرای یک استراتژی عملیاتی که افراد را قادر می سازد به یک مقصد نهایی یا یک هدف 
خاصی برسن
5
راه حل چیست ؟
راه حل با توجه به ویژگی ها و ماهیت مسئله تعریف می شود و الگویی از 
پاسخ است که در تغییر یا اصلاح موقعیت مساله و واکنش فرد در برابر آن 
واقع می شود، به طوری که پس از اعمال راه حل، آن موقعیت دیگر مسئله 
.رسدآفرین به نظر نمی 
6
نکاتی هنگام حل مسئله
.وجود آنرا انکار نکنیم: مسئولیت پذیری نسبت به مسئله. 1
. آنچه را که اتفاق افتاده است به شکل يک مسئله ببنیم، نه يک مشکل. 2
. تلاش براي حل مسئله براي سلامت رواني و رفاه اجتماعي ما اهمیت دارد. 3
. به اين باور برسیم که مي توانیم مسئله را حل کنیم. 4
احساس ها و افکار منفي خود را کنترل   : ويژگي هاي لازم براي توانمندي در حل مسئله. 5
. و در لحظه هاي تصمیم گیري، خود را سرزنش و ملامت نکنید. کنید
ناداني يا وجود مسئله يا مشکل، دلیل بر ضعف، بي کفايتي، بي لیاقتي، بي استعدادي و. 6
.نمودنیست؛ بنابراین نباید احساس درماندگی و ناامیدی ... ناتواني و 
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فرایند منطقی حل مسئله
ssecorp gnivlos-melborp lacigoL
فرایند منطقی حل مسئله 
)شناسایی وضعیت، راه حل یابی، ارزیابی و انتخاب، اجرا و پیگیری ( 
=
فرایند رسمی برنامه ریزی استراتژیک
تشخیص و تعریف مسئله، جمع آوری و تحلیل واقعیات، یافتن و ساختن راه حل ( 
)حل ها، ارزیابی و انتخاب بهترین راه 
8
مراحل چهارگانه حل مسئله در سازمان
:  گام اول
شناسایی 
وضعیت









نمودار فرایند منطقی حل مساله
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تعیین اهداف و . 2




مساله عبارت است از چیزی که از توان سازمان برای رسیدن به هدف می کاهد، به 
. عبارت دیگر مساله بر وضعیتی دلالت دارد که سازمان را از کسب اهدافش باز میدارد
».استتعریف دقیق مسئله یک از مهمترین مراحل حل مشکل « 
21
چرا تعریف دقیق مسئله یک از مهمترین 
مراحل حل مشکل است؟
مسئله یا فرصت ؟. 1
.مسائل خود را به ما نمی شناسانند. 2
مدیر وجود یک مسئله برای یک مدیر میتواند حالتی قابل قبول برای. 3
.دیگری باشد
چگونه اطلاعات لازم را بدست آوریم؟. 4
یک مسئلهچارچوب . 5
                                            31
تعیین اهداف. 2
يرن پس از تعريف مسأله ، اهداف تصمیم گیري براي حل مسأله مد نظر قرار مي گیررد ؛ در ا
مرحله ، بر اين موضوع تأمل میشرود هره پرس از حرل مسرأله ، پیردا شردن چره تغییراتري در 
وضعیت موجود مطلوب است ؟ 
چه ابعرادي از مسرأله بايرد توسرد خرودش حرل((در اين فرايند ، مدير بايد تشخیص دهد هه 
))است؟حل چه ابعادي از مسأله توسد ايشان ، شايسته ((و )) شود؟
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اه بديهي است هره ارائره ير  ر. زيرا معمولا هر مسأله را بايد از ابعاد مختلف مورد توجه قرار داد
حل خوب، براي حرل همره ابعراد مسرأله ، هرار دشرواري اسرت ؛ بنرابراين مردير بايرد اقردامات 
ف جدا هند ؛ به طوري هه امكان ارائه راه حلهاي مختل)) شايسته((را از اقدامات )) بايسته((
ه مثلا شرهتي میخواهرد ير  نیرروي جديرد اسرتخدام هنرد هر.  بر مبناي اولويتها ، فراهم شود
:داراي داراي شرايد زير باشد 
.بتواند در ي  وضعیت دشوار، با میزان معیني حقوق و مزايا هار هند-1
.داراي تجربه هافي باشد-2
.بتواند خود را با ساير افراد سازمان هماهنگ هند-3
                                  51
بايددها ((شرهت براي انتخاب فررد مناسرب ، ابتردا بايرد همره نیروهراي داوطلرب را برا 
راد ارزيابي هند و پس از حذف افرداي هه با معیارهاي مذهور منطبق نیسرتند ، افر)) فوق
آمیز در صورتي ي  راه حل ، موفقیت. ارزيابي هند)) شايسته ها((باقیمانده را برحسب 
البته هرچه راه حرل مرذهور برراي . است هه دستیابي به اهداف سازماني را میسر سازد
ع اگر مديران به حل فوري و به موقر. دستابي به اهداف مؤثر تر باشد ، مناسب تر است 
مسأله نپردازند ، ممكن اسرت در آينرده همران مسرأله حرل نشرده مشركلات جديردي را 
ايجاد هند و بر دشواري حل آن افرزوده شرود و گراهي برا  پیردايش ير  مسرأله ، بهانره و 
.شودفرصتي فراهم مي شود تا دوباره به سازمان ، سر و ساماني داده 





مدیر باید شناخت دقیقی از مساله به دست آورد به طوری که بتواند فرضیه هایی درباره علل آن 
: برای این منظور پاسخ گویی به سوال های ذیل مفید خواهد بود.تبین کند 
بروز چه تغییراتی در داخل یا خارج از سازمان ممکن است ذر ایجاد مساله مورد نظر         -1
نقش داشته باشد؟
چه افرادی با مساله در گیر ترند؟-2
وردارند؟       آیا افراد درگیر به مساله برای تشخیص وضعیت آن از بینش وتوانایی کافی    برخ-3
آیا عملکرد خود این افراد در ایجاد مساله موثر بوده است؟-4
                                                         02
بر خلاف آثار وعواقب ایجاد مساله علل بره وجرود آمردن آن بره نردرت آشرگار مری گردنرد از ایرن رو 
نروع افراد مختلف ممکرن اسرت علرل بسریار مت.مدیران باید هوشیارانه مترصد کشف آن ها باشند
ا متفاوتی را برای یک مساله مد نظر قراردهند زیرا هریک فراخور مسولیت ها وتجربه های خرود بر.
دید خاصی به مساله مورد نظر می نگرند به هر  حال ترکیرب وتلفیرق نظرهرا ی ابرراز شرده بررای
. ی دارددستیابی به یک تصویر واضح تر از مساله به میزان قردرت ؛همرت وپشرتکار مردیران بسرتگ
پرس از مشرخص کرردن ویژگری هرای راه حرل رضرایت بخرش بایرد نحروه اجررای راه حرل مرذکور و 
چگونگی تحقق اهداف مورد نظر از اجرای آن معین شود وظیفه اصلی مدیر در این مرحله اجتنراب
فتن به دنبال یرا)دلایل ریشه ای(از این خطا ی رایج است که پیش از فهم ماهیت مساله مورد نظر
.باشدراه حل برای آن 
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ه تمایز میان نشانه ها ودلایل ریشه ای یکی از وظایف مهم مدیران به شرمار مری رود کر
یابی این توانمندی در افراد کمتری دیده می شود برای درک کامل مساله باید به رییشه
وایرن در طول این فرایند مدیر بایستی مکررا یک واقعیت را عنوان کررده.دلایل آن پرداخت 
ریشره یرابی مشرکلات در تصرمیم گیرری هرایی فرردی . پرسش را مطرح سازد کره چررا؟
.،گروهی ودر جلسات طوفان فکری وتبادل نظر کارایی دارد
وص تصور کنید یک شرکت ساخت اسباب بازی برای پاسخ به سوالات مشتریان در خصر
ای بره ترازگی شرمار تمراس هر.محصولاتش از یک خرد تلفرن پشرتیبانی اسرتفاده میکنرد
اسرخ تلفنری چنران برالا رفتره اسرت کره متصردیان قرادر نیسرتند بره تقاضرای مشرتریان پ
کایت مشتریان از این که مجبورند تا نیم ساعت برای کمک گرفتن منتظر بمانند شر.دهند
ریری در ایرن دارند ومدیر مسئول بخش پشتیبانی ،برای مقابله باا این مشکل وتصمیم گی
مرا (زمینه گروهی را تشکیل می دهد او در جلسه مشکل را این گونه معرفی مری کنرد 
ادی در بخش پشتیبانی از مشتریان با مشکلی جدی مواجه هستیم ومشتریان زمران زیر
)مکنیرا برایی بهره گیری ازخدمات صرف می کنند ما باید به این مشکل رسیدگی 
                                                       22
از آنجا که مدیر موضوع را به عنوان مساله ای درخصوص زمران  پاسرخ گرویی بره تمراس هرای 
تلفنی مطرح ساخته است احتمالا تمام توجه گروه به یافتن راهی بررای کراهش زمران پاسرخ
اعات گویی برای مثال افزدون بر شمار خد های تلفن یا متصدیان پاسرخگویی ویرا افرزایش سر
ارائه خدمات معطوف خواهد شد واین راه حل ها به نشانه های مشکل یعنی افزایش تمراس 
.های تلفنی پاسخ می دهند نه ریشه مشکل
ند کره چررا برای پرداختن به ریشه مساله گروه تصمیم گیری باید به بررسی این موضوع بپرداز
تمراس به ویژه آن که آیرا بیشرتر ایرن. شمار تماس های تلفنی تا این حد افزایش یافته است 
ها در رابطه با یک محصول خاص است ؟ آیرا طراحری یرک محصرول یرا مونترارآن ایرراد دارد؟ آیرا 
دارند ؟متصدیان پاسخ گویی عملکرد ضعیفی 
                                                          32
ه حال با فرض اینکه این مدیر از ابتدامساله را این گونه با اعضرای گرروهش مطررح سراخت
ها ما در بخش پشتیبانی از مشتریان بایک مساله جدی مواجه هستیم حجم تماس(بود
افزایش چشمگیری داشته است،مشرتریان مجبورنرد بررای بهرره منردی از خردمات زمران 
ایرن )یمسپس می توانیم برای آن راه حلی بیراب.زیادی منتظر بمانند و ما باید بفهمیم چرا
ی کررد چارچوب بندی به گروه تصمیم گیر برای فهم بهترریشه مشکلات کمک شایانی م
رفت واحتمال اینکه در نهایت اقدامات مقتضی جهت مقابله با ریشه مشکل صورت می گ
.بیشتر خواهد بود؛نه اینکه تنها به رفع نشانه های مشکل بسنده شود
ه در مثالی دیگر شرایطی را در نظر بگیرید کره مردیر یرک مرکرز تهیره ترذا متوجره شرد کر
فروش او در حال کاهش است ؛زیرا ارسال تذا به محل مشرتریان نسربت بره رقبرا کنردتر
دوست این مردیر پیشرنهاد داد بررای حلری ایرن مشرکل چنرد اتومبیرل.صورت می گرفت 
ید حمل تذا خریداری نمایند؛اما مردیر بلافاصرله ایرن پیشرنهاد را نپرذیرفت ونخسرت پرسر
چرا؟ارسال تذا توسد ما کند صورت می گیرد اما (
                                                      42
همکراران مرا در بخرش تحویرل ترذا از اتومبیرل هرای قردیمی اسرتفاده مری کننرد چرا؟زیررا 
دیمی او از طریق این فرایند پی برد که استفاده از وسرایل نقلیره قر.)دستمزدشان کم است 
.شودواز کار افتاده به دلیل حقوق کمتری است که نسبت به رقبا پرداخت می 
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راه حل یابی: گام دوم
مردیر راازانتخراب بهتررین راه حرل برازاولدین راه حدل عملدیمعمولا اشتیاق به پرذیرش وکراربرد 
میدارد،به هر حال وجودچند گزینه مطلوب،موجب مقاومت دربرابرر ایرن وسوسره بررای حرل سرریع 
وبرردون تامررل مسررأله مرری گرررددو احتمررال اتخرراذ تصررمیم هررای مرروثرترراافزایش مرری دهررد،ازاین 
ت رو،هرگزنبایدقبل ازدستیابی کافی به راه حل های مناسب،به اتخراذ تصرمیم هرای عمرده مبرادر
.شود
.استگزینه های ابتکاری وبدیع حل مسایل عمده درگرو یافتن 
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یعنری زمرانی کره هنروز (وسوسه ارزیابی راه حل های ناب در هنگام تنظیم وپی ریرزی آنهرا 
.معمولا مدیرراازابداع گزینه های پایدار وباثبات،باز میدارد)خام ونارسند
باترتیرب اعضرا بره.گزینره هرای مختلرف بررای تصرمیم گیرری بره مردیر حرق انتخراب میدهنرد
رمی ،مردیمشارکت،تسهیل تضادخلاقانه وگوش فرادادن به تمامی ایده ها ونظرات
تواند فهرست کراملی از گزینره هرای موجرود تهیره کنرد کره در ورود بره مرحلره بعردی فراینرد 
.تصمیم گیری،یعنی ارزیابی راه حل های پیشنهادی به کار آید
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ارزیابی و انتخاب: گام سوم
را ایجاد وجمرع آوری کرد،بایرد آنهاراازحیر گزینه های مطلوب پس از آنکه مدیر ،مجموعه ای از 
وان میزان اثربخشی گزینه هرا را مری تر.درحل مسأله ارزیابی کندنحوه اثرگذاری وکارکردشان
:بااستفاده از دو معیار ارزیابی کرد
اجرای راه حل،باتوجه به اهداف ومنابع سازمان ،تا چه حد عملی و واقع بینانه است؟–1
.اجرای هر راه حل ،چقدر به حل مسأله کمک میکند–2
ه هر گزینه راباید با توجه به اهرداف ومنرابع سرازمانی ارزیرابی کرد،گراهی ممکرن اسرت یرک گزینر
.داردبسیار مطلوب ،قابل اجرانباشد،که در اینصورت ،آن گزینه کمترین ارزشی برای حل مسأله ن
.قراردادباید راه حل ها را از حیث عوارض وآثار جانبی آنها درسازمان ،مورد ارزیابی 
                                                              82
د گاهی هنگام اجرای یک گزینه خاص ،ممکن است مسأله جدیدی به وجود آید،از این رو مدیر بای
:هنگام اجرای هرگزینه ،موارد ذیل را در نظر بگیرید
میزان علاقه یا اکراه کارکنان به اجرای برنامه های مورد نظر*
بررسی تبعات اجرای گزینه مورد نظر ومقایسه آنها باتبعات عدم اجرای آن گزینه*
در نظر گرفتن مشکلات عملی ناشی از اجرای هر گزینه*
.خود اکتفا می کننددانش ،تجربه وتوان قضاوتمدیران برای تعیین موثرترین گزینه ،به
به هر حال راه حل مناسب بر مبنای میزان اطلاعات موجود در دسترس مدیر،قدرت قضاوت وی 
.وموازنه ای که مدیر میان متغیرهای گوناگون برقرارمی کند،انتخاب می شود
ی پس از آنکه تمام راه حل های موجود در گروه پیشنهاد شدند،نوبت به بررسی آنها وانتخاب یک
.به عنوان تصمیم نهایی می رسد
برای انتخاب بهترین راه حل می توان متغیرهای مختلفی را به صورت گروهی بررسی 
.نمودوهمچنین از یک یا چند روش نظام مند برای اتخاذ تصمیم استفاده کرد
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:متغییرهای ارزیابی یک گزینه
سوالی که باید پرسیده شودمتغییر
این گزینه چقدرهزینه به همراه دارد؟
آیا درحال حاضریادرآینده منجر به صرفه جویی درهزینه خواهد شد؟
آیا هزینه های پنهانی وجود دارد؟هزینه ها                
آیا هزینه های اضافی  درادامه وجودخواهدداشت؟
آیا این گزینه با محدودیت های بودجه همخوانی دارد؟
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اجرایی کردن این گزینه چه مزایایی درپی خواهد داشت؟
آیا موجب افزایش کیفیت محصولات خواهدشد؟مزایا
آیا رضایت بیشترمشتریان را به همراه خواهد داشت؟
آیا انتخاب این گزینه موجب افزایش شهرت واعتبارمان خواهد شد؟
نتایج نامشهود
آیا موجب وفاداری بیشترمشتریان ویاکارمندانمان خواهد شد؟
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اجرا کردن این گزینه چقدر زمان خواهد برد؟
زمان 
آیاوقفه وجود خواهدداشت؟اگرچنین باشد،چه تاثیری برسایر برنامه ها خواهد گذاشت؟
آیا اجراکردن این گزینه واقعا امکان پذیر است؟
آیا موانعی برسر راه وجوددارد؟امکان سنجی                   
درصورت اقدام به اجرای این گزینه ،باچه موانع ومخالفت هایی در داخل و خارج از   
شد؟سازمان روبه رو خواهیم 
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برای اجرای این گزینه چه تعداد نیروی انسانی لازم است؟
منابع 
اگر افرادبراین گزینه تمرکز کنندبه چه پروره های دیگری لطمه خواهد خورد؟
ریسک های مرتبد بااین گزینه کدامند؟
د؟آیا اجرای این گزینه خطر ازدست رفتن سودیارقابت پذیری رابه همراه دارریسک ها           
واکنشی؟آیا منجربه واکنش رقبا خواهد شد؟ چه نوع 
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آیا این گزینه قانونی است؟
د داشت؟آیا این گزینه بیشترین نفع رابرای مشتریان،کارمندان وجامعه به دنبال خواهاخلاقیات       
کرد؟آیا پس از اطلاع دیگران از این  گزینه احساس بدی پیدا نخواهم 
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:ارائه دهندگان 
نرگس شیرازی حاجی میری ها 
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